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Operative Controll i ngken nza h len privater Fernsehsender
ROLF D INTNER,  CERRIT  BRoSEL UND ANTTTT TÖcuTn
Der Bei t rag g ibt  e inen Uberbl ick über  das operat ive
Contro l l ing pr ivater  Fernsehsender und ausgewcih l le
operat ive Contro l l ingkennzahlen.  Ausgehend von den
b ranche nspe zfischen B esonderhe ite n des Fernsehbe r e iche s
und der t  daraus resul t ierenden Anforderungen an das
Contro l l ing wird das insbesondere in  pr ivaten werbe,
finanzierten Fernsehsendern erforderliclrc bipolare bzw.
duale Contro l l ing charakterrs ier t .  Darauf  auJbauend
präs e nt ier e n die Ve rfas s er op e r at iv e C ontroll ingk o nze pt e
privater Fernsehsender. SchlieJll ich werden diesen Kon-
z e pt e n q e e i g n e t e Co nt roll i  ng ke rutzahle n zug e or dnet -
1  E in le i t ung
Mit der Zrrlassung privater Anbieter in den 198oer Jahren
uncl  der  sei ther  s te ipenden Anzahl  von Fernsehsendern_  _ . - ' ö - -
entwickel le  s ich aus e inern Anbletermarkt  e in Nach-
fragermarkt nrit s tarkem Wet tbewerbsdrucl<. öffentl ich
rechthche uncl  pr ivate Fernsehsender konkurr ieren u.  a.
t t rn Marktante i le  und Ernschal tquoten,  um den Erwerb
von SportrLbeLtragungsrecJlten uncl Spielf i lmlizenzen, Lrm
Akzeptanz trrrcl Sympathf sowie unr Fuhrungskräfle uncl
Aktu a I  i tä t .  Kostendruck,  r i rck läuf ige Werbeeinnahmerr
t t n d  d e r  A n s p r u c h  p o l i L i s c h e r  L e g i L i r n a t i o n  v e r i a n g e n
sowohi  i r r  pr ivaten a is  auch in öf fent l ich-recht l ichen
Fernsehsendern ach Systemen fuL d ie Planung,  Sterre-
ruug uncl  Kontro l le  sowie d ie Inforrnat ionsversorgung.
Dern in  d iesem Zr. rsammenhang re levanten Contro l l ing
von Fernsehsendern wird deshalb nicht nur in der Praxis
(vgl .  Geis ler  2oot :  71 , r ler  ernpi r isch nachweist ,  c lass
Fernsehsender grundsätz l ich kelne gravierenden Con-
troll ingdefizite offenbat en), sondern auch in der Wissen-
schaft imrner größere Aufrnerksamkeit gesclLenkt (vgl.
u.  a.  Sieberr /Scl  rwer lze l  t9q7;  Cejs ler  2oot ;  Köcher zooza).
Dabei  is t  zu berr icks icht igen,  dass,  wenn in der  wir t -
schaftsi,n"rissenschafllichen Literatur der "Rundfunk" analy-
siert wird bzw. werclen soll, oftmais der I-lörfunkbereich
(bewLrsst  oder  unbewusst)  vernachlässigt  und nur  der
Fernsehbereich betrachtet wird (vgl Czygan 2ool: 20)
Dieser Beitrag gibt einen Überblick uber clie Kennzahlen
des operat iven Contro l l tngs pr ivater  Fernsehsender.
Einga trgs werden der hier verfoigte Controll ingbegriff und
das im Fernsehbereich zu l teachtende Spannungsfe ld
zwlschen "Kunst und Kommerz" skizziert. Anschließend
e r [o ' l gen  Aus l ' uJ  r ru  ngcn  zu  dcn  co r  r l  r o l  l i r r gspez i f  i <chen
Besonderhei ten pr ivater  Fernsehsender.  Darauf  auf-
baue r  d  e r l o l g t  d i e  P räse r  r t aL ion  ope ra t i ve r  ConL r  o l  I  r ng
konzepte pr ivater  Fernsehsender.  Diesen Konzepten
werden geeignete Kennzahlen z i lgeordnet .  Schl ießl ich
wird in der Zusammenfassung darauf hingewiesen, dass
sich diese Kennzahlen zum operativen Controll ing privater
Fernsehsender nur  bedingt  auf  öf fent l ich recht l iche
Sender ubertra gen lassen.
2 Contro l l ing im Spannungsfe ld zwischen "Kunst  und
Kommerz"
Die Def in i t ions-  und Abgrenzungskr i ter ien zum
Contro l l lngbegr i f f  re ic l ien von e inem Verständnls des
Contro l l ings a is  erwei ter te BuchhalLung b is  zum Con,
t ro l l ing a ls  Synonym fur  Führung (vgl .  zu unterschied-
lichen Abgrenzungsrnöglir:hkeiten u. a. Dintner r999). An
dieser Stelie sei dern Controll ingversl.ändnis von Horväth
gefo lgt ,  welcher  das Corr l rn l l ing a ls  "ergebnisz ie lor ien,
tiertes Koordinationssubsystem der Führung" (zoo3: r48)
begreift. Zusammenfassend eflnierl Horväth (zoo3: 5r):
" C o n l r o l l i n g  i s t  -  [ u n k t j o r r i r  I  g e s e h e n  -  d a s  j e n i g e  S u b
systenL der  Fuhrrrng,  das Planuug und Kontro l le  sowie
Infornrat ionsversorgung systernbik lend und system-
koppelnr l  ergebnisz ie ior lent ier t  koordin ier t  und so d ie
Adapt ion und KoordinaLion des Gesamtsystems unter-
stutzt."
Eine Di f ferenzierung nach Planungs-  r . rnd Kontro l l -
d imensionen ur- r [er te j l t  das Contro l i tng gewöhni ic f r  in
st ratc- :g isr : l res und operat ives Contro l l ing (vgl  Dintner
1999:  7)  Strategisches Contro lJr r rg l tedeutet  d je Koordina
f Dr: Anette Köcher ' . ' i
Ma 19Ce1 Business DevelopmenJl
, Strategisches Controll.ing : .. r , ,
Marc O'Polo lnternationa-l GmbH 
.. 
, 
,
Hofgartenstr. i, D-83o7r Stephanskirchen
anet tekoecher@marc-o-polo.de,  
. .
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Kontrollsystems mit der strategischen Inforrnations-
versorgur lB zur  langfr is t igen Steuerung des Fernseh-
senrlers. Operatives Controlling ist hingegen vor allem auf
die Gewinnsteuerung und Liquiditätssicherung eines
Fernsehsenders durch I(oordination und Integration eines
operativen Planungs-, Kontroll und Informationssystems
ausgerichtet. Eine nähere Betrachtung bisher entwickelter
und verwendeter Controll inginstrumente von Fernseh-
senclern lässt erkennen, dass bis heute meist nur einfache
Systeme zur Unterstützung der Unternehmenssteuerung
eingesetzt  werder t ,  welche e ine e insei t ige Finanz-  und
Vergangenheitsorienlierung und eine mangelnde Stra-
tegieausrichtung aufweisen (vgl. zu dieser Entwicklung
Brösel/Keupe | 2ooQ:37o). Insbesondere in Zeiten der Kon-
vergenz muss das st rategische Contro l l ing jedoch d ie
Forrnulierung und Umsetzung von flexiblen Strategien
unterstützen, bei denen die Ressourcen der Fernsehsender
marktwirksatn, also in strategische Wettbewerbsvorteile
verif iziert, durch strate gi sche Erfolgsfaktoren umgesetzt
werden, urn eine dynamische, evolutionäre Entwicklung
des Senders zu gewährleisten (vgl. Keuper/Hans 2oo3: 84)
Die nachfolgenden Betrachtungen konzentrieren sich auf
das operative Controlling von Fernseltsendern, weil dieses
im Vergleich zu Unternehmen anderer Branchen außer-
ordentlictte Eigenarten aufweist und sich clie wlssen-
schaftl iche Literatur im Fernsehbereich vorwiegend
hierauf beschränkt (zur darüber hinaus vorliegenden
geringen Bedeutung des strategischen Controllings in der
Praxis  vgl .  t ie is ler  2oo1:  21!) .
Der den Fernsehsertdern immanente Antagonismus
zwisciren der betriebswirtschaftl ichen Rationaiität und
der Muse (vgi. Kayser rygy245 sowie auch Gläser r99o:
3r8) schafft besondere Anforderungen an die Koordina-
tionsfunktion des Controllings: Der Controller wird zum
Schlichter zwischen konträren Zielvorstellungen ln Fern-
sehsendern äußert sich diese Zielkonkurrenz in der häufig
(s cheinb ar) vorhandenen Unvereinbarkeit des Wirtschaft -
l ichkeitsaspekts mit dem Ziel der Redaktionert, ein
journalistisch anspruchsvolles Programm zu schaffen (vgl
Köcher zoozb, z4r) Sowohl in privaten als auch in
öffentl ich-rechtl ichen Fernsehsendern drängen die sich
als kreativ und bisweilen kunstlerisch begreifenden
Rerlaktionen traditionell nach Unabhängigkeit' Eine weit-
gehende Delegat ion von Entscheidungsbefugnissen
bedingt die Erarbeitung und Betonung gemeinsamer
Zielvereinbarungen zwjschen der Geschäftsleitung und
dem jeweiligen Verantwodungsbereich, um der Führung
durch Zielvereinbarung im Sinne eines 
"Management
by Objectives" den Weg zu ebnen. Grundlage hierfür ist
e ine von der  aggregier ten Unternehmenszie lsetzung
ausgehencle Planung särntl icher Teilziele bei regel-
mäßigen Rückkopplungen. Diese Rückkopplungen solien
die loqische Vereinbarkeit der Ziele wahren Die Controilet
der Fernsehsender müssen im Prozess der gemeinsamen
Zieldefinit ion schließhcli zwischen den oben beschrie-
benen Fronten integraliv witken und moderieren (vgl'
Kayser r993: 245).
3 Contro l l ingre levanteBesonderhei tenpr ivater
Fernsehsende I
j .1  Z ie lsystemepr ivaterFernsehsender
Rat ionale Unternehmensführung bedingt  rat ionale
Entscheirlungen. Diese erfordern Informationen über die
angestrebten Sachverhalte (Ergebnisdefinition) und über
c l ie  ln tensi tät ,  mi t  der  d iese angestrebt  werden (Prä-
ferenzen).  Erst  wenn a lso d ie Z ie lsysteme der  Fern
sehsender hinreichend konkretisiert worden sind, kann
aus clen ais entscheidungsrelevant erkannten Probiem-
strukturen der  Inforrnat ionsbedarf  zur  Steuerung,
Planung und Kontrolle zielgerichtet ermittelt werden'
Zielsysteme geben Auskunft über die materielle Struktur
eines anzustrebenclen Zustands (Sach- oder Leistungsziel)
und darüber, in welcher Weise diese Struktur zu erreichen
ist (vgl. Sieben/SchwertzeltggT: r5). Determiniert wird
die Ausprägung des Sachzie ls  insbesondere durch d ie
(Selbst-)Flnanzierungspotenziale eines Fernseh senders.
Bei der Betrachtung der Ziele privatwirtschaftl lcher
Fernsehsender slnd diese in werbe- und entgeltfinanziefte
Unternehmen zu differenzieren (vgl. Brösel 2oo2: 22)'
Während die Erzeugung von Rezipientenkontakten fur die
werbetreibende Wirtschafl ais Sachziel werbefinanzierter
Anbieter  anzusehen is t ,  s teht  dagegen bei  entgel t -
finanzierten Sendern clie Bereitstellung und Übermittlung
attrakLiver Programme an die Zuschauer im Vordergrund'
Die Erwirtscliaftung angemessener Gewinne für die
Gesellschafter wirrl bei äiesen Sendern als dom inierendes
Formalz ieI  angesehen (vgl .  Abbi idung r ) .
j .z  F inanzierung pr ivater  Fernsehsender
Die Finanzierung von Medienunternehmen ltn
Al lgemeinen und von pr ivaten Fernsehsendern im
Speziellen (vg1. Brösel 2oo2:2Q) unterscheidet sich von der
Finanzierung anderer Unternehmen vornehmlich im
Bereich der Innenfinanzierung. Diese umfasst dabei in
erster Llnie die Bereitstellung finanzjeiler Mittel durch die
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Selbst f lnanzierung,  worauf  s ich deshalb d iese Aus-
führungen beschränken. Zur Selbstfinanzierung zählen
al le  d ie jenigen Einnahmen, über  welche d ie Fernseh-
sender ohne Rückzahlungsverpfl ichtung verfügen kön-
nen.  Für  pr ivate Fernsehsender zählen h ierzu gemäß
$ 43 Rundfunkstaatsvertrag (RSIV) insbesondere die
Finanzierung aus Werbung (Finanzierung durch Dritte)
sowie d ie F inanzierung aus Entgel ten der  Tel lnehmer
(Finanzierung durch d ie Leis tungsadressaten) ,  d ie a ls
Abonrremententgelte oder als Einzelentgelte auftreten
können. Eine Finanzierung privater Fernsehsender durch
Rundfunkgebühren is t  gesetz l ich ausgeschlossen.  Im
Rundfunkstaatsvertrag sind außerdem die "sonstigen
Einnahmen" genannt. Hierunterfallen z. B. die Verwertung
von Ausstrahlungsrechten, Zinseinnahmen und die
immer mehr an Bedeutung gewinnenden Einnahmen aus
Merchandisingrechten.
Die dargeste l l ten Selbst f inanzierungsformen Iassen
sich darüber hinaus zur sog. "Querfinanzierung" kombi-
nieren. Hiervon wird gesprochen, wenn ein Fernsehsender
au{ grund unzureir:hender Selbstfinanzierungspotenziale
aus dem Absatz des or ig inären Produktes über e inen
zusätzlichen Markt f inanzielle Mittel generieren muss,
mit denen er das originäre Produkt "quer" finanziert (vgl.
Ludwig t998:  z4) .  So kann s ich beispie lsweise das sog.
"Pay-TV" 
- neben der Finanzierung über die Abon-
nementen - durch Werbung "querfinanzieren", während
das werbefinanzierle Fernsehen vornehmlich Einnahmen
aus der Werbung erzielt (vgl. weiterfuhrend zur Funktion
von Preisen im Medlenbereich Köcher zoo4). Der Rezipierrt
"schenkt" dem werbefinanzierten Fernsehen dabei als
Gegenleistung seine Zeit und Aufmerksamkeit. Der Fokus
des Controliings eines werbefinanzieden Senders ist über
die Programmplanung auf den Kunden "Rezipient" sowie
über den Werbezeitenverkauf auf den Kunden "Werbe-
treibende Wirtschaft" zu richten. Die somit bestehende
duale Wertkette und deren Interdependenz ist charakte-
ristisch für werbefinanzierte private Fernsehsender
(vgl. Köcher 2oo2a:3r und Abbildung z).
Controlling als Teil der Unlemehmensinfrastruktur,
Abbildung z: Stellung des Controll ings innerhalb der "zwelgleisigen" Wertkette eines werbefinanz.ierten Fernsehsenders
(in Anlehnung an Köcher zoo2a: J2)
Erwirtschaftung
angemessenef
Gewinne Formalziel
n{_}
Dominierle Zielebene:
bedar fsorientiertes
Sachziel
Entgeltf inanzierte Anb ieter
Erwirtschaftung
angemessener
Gewinne
Erzeugung von
Rezipientenkontakten für die
werbetreibende Wirtschaft
.. 
Bereit$tellung und
Uberm ittlung atträkliver
Programme an die Zuschauer
Abbildung t: Zielsysleme privater Fernsehsender (in Anlehnung an Brösel zooz: 67)
MW 3 /2oo4  r .  Jah rgang
\ -,1
n
l{
oa
(n
'I
CD
CDr-
.-
r+
CD
I-.|
(D
H
CD
(t
H
Fh
ä'
v) ?.+
Fl
(-
-
F-t
€:
rn- X Zi
x P,o Ra
vFr
gä' aJ H.
(-. (-+F.
FOH p,
CD F-T
ct) O
Q0a iJ FI
sIf
H i-)
oa
ts 5< o)=CD F-r iJ Ft
At-v
#CDTD
ä+' H
CD
-
H
Fl
0qFl
H
l-,
I
CDa
-
v)I
H
0aCD
CD
c+
9lN
OA CD
CDoa '-B
N'5
oa5I
OA FÜ
CD F1
v)o S0q
00)
oqBI
uorlnqrrlsrc eqcsruqceJ
dunqcsJoJJenBqcsnz
a.<
E cD'
;u
H f-t
i-+ r/.l
7Yä
CD0Q
a. 1 (D^-
v)x
hl
f-l
(T(-.
H
0a
4
oar-l
a
{H{ 5' X: CD 'aF! +v
r/](Dc' ()5CD
5nl
If CD
CD
N
CDH
P.
-2. CDg3'
X'o
ma)
ts-t .'+
ä() ;J|1
(D
o4
(+
CD
o
-
a
o
CDH
x
(r) (D
-+
Na:
oq
rn
o(/)
a+
H
CD
o
(DFt
(-
oq
N)
o4
4
(D
CD
o
U)
ct
n1
U)
Ft
oq
nl
3 .3  An fo rde rungen  an  e in  ope ra t i ves  Con t ro l l i ng
pr ivater  Fernsehsender
Aus den dargestellten Spezifika von privaten Fernseh-
sendern lassen sich im Sinne des erfolgszielorientierten
Handelns d ie Anforderungen an d ie (operat iven)
Controll in gkonzeptionen a bleiten. Die Controll ingins Lru-
mente sind entsprechend der Formaizieldominanz rns-
besondere aufdie Planung, Kontrolle und Steuerung des
Erfolges ausgerichtet. Da das Sachzlel privater werbe-
finanzierter und entgeltf inanzierter Fernsehsender nicht
wie bei öffentl ich-rechtl ichen Sendern in der Bedürfnis-
befr iedigung der  Rezlp ienten entsprechend des Pro-
grammauftrags liegt, sondern in der Kontaktleistung, zelgt
das Contro l i ing h ier  in  der  Praxis  Tendenzen zu e inem
sendeplatzbezogenen "O_uotencontroli ing" bzw. "Abon-
nentenconlro l l ing ' .  Die Deckungsbei t räge e inzelner
Sendeplätze sind ejrre der zentralen Steuerungsgrößen lm
Programmcontroll ing. In werbefinanzierten privaten
Sendern erfordert dle Interdependenz von Rezipienten-
markt  und Werbemarkt  zudem eine b ipolare (Manage-
ment- und) Controllingausrichtung. Vor dem l{intergrund
d i e s e r  i m  V e r p l e i c h  z u  a n d e r e n  B r a n c h e n  a r r ß e r p e' ' . '  ö  . - ' ' '
wöhnlichen bipolaren Attsrichtung wird sich nachfolgend
auf operative Controli ingkonzepte privater werbe-
firranzierter Fernsehsender konzentriert.
Da Controlling der Entscheidungsunterstützung dienen
sol l ,  müssen pr ivate Fernsehsender,  d ie s ich durch
Werbung finanzieren, weitere Rahmenbedingungen
beach ten  ( vp l  Köche -  ^ ^ ^^ r ^  ^ ^^ \  T ' - ^ ; ^ ^h  f ü r  d iet r v L '  ! ! l  z v w z u .  z z Y l .  I  J  I ' t J \
Vermittlung von RezipienLenkontakten ist, dass sich nicht
abgesetzte Einheiten (Werbezeitminuten) niclrt lagern
lassen.  Zudem besteht  das Problem der  unf lex ib len
Kapazitäten (vgl. Warner ry86: zzo). Die Kapazität * im
Sinne der  über  d ie Ausstrahlung von Programm
verfügbaren Werbezeit - ist hinsichtlich ihrer Anpassung
an die Nachfrage unflexibel nach oben, weil die
Werbericl'rtlinien die maximale Werbezeit vorgeben, und
unflexibel nach unten, weii der Verzicht auf die Ver-
marktung der Werbeblöcke bestirnmter "Time-Slots" nicht
zu Kosleneinsparungen führ t .  Darüber h inaus s ind bei
werbefinanzierten Fernsehsendern hohe beschäfti-
gungsfixe Kosten und niedrige beschäftigungsvariable
Kosten zu verzeichnen. Der größte Teil der Kosten im
werbefinanzierten Medium sincl die Programmkosten.
Diese verhalten slch beschäftigungsfix, weil ihre Höhe
unabhängig von der  Beschäf t igung (Anzahl  der  aus-
gestrahlten Werbeminuten) ist. Die Anzahl der Werbe-
minuten ist - charakteristisch für Dienstleistungen -
abhängig von der Mitwirkung des "externen Faktors", des
Werbekunden, weil dieser seine Werbebotschaft eirr-
bringen muss. Zwar sind die eigentlichen Proglramm-
kosten var iabel  in  Bezug auf  d ie Programmierungs-
entscheidun g der Programmverantworllichen, doch falien
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die Ausstrairlungskosten fi ir einen Spielfi lm unabhängig
von der  "Beschäf t igung" in  Form der  Werbezei ten-
auslastung an.  Die Grenzkosten e iner  zusätz l ich ver-
marhteten Elnhei t  gehen im werbef inanzier ten Fern-
sehen gegen Nu1l. Ais weitere wesentllche Restriktion ist
eine im Zeilverlauf schwankende Nachfrage zu
berücksichtigen. Analog ztt den Rezeptionsgewolrnheiten
der.jeweiiigerL Zielgruppen ergibt sich innerhalb des Tages
eine ausgeprägte Ungleichverteilung der Nachfrage (2. B
in der  "Pr ime Time",  der  "Pre-Pr ime-Time" sowie der
Nachtzei t ) .  Äuci r  sa isonbedingt  kommt es zu Nach-
fragespitzen (z.B.zu Weihnachten) oder -schwächen (2. B.
in  den Somrnermonaten) .  Grundsätz l ich is l  neben der
bestehenden Immaterialität (vgl. Walker/Ferguson r99B:
47) des medialen Produktes und der schweren verbalen
Fassbarkeit mediaier Bedürfnisbefriedigung zu beachten,
dass es s ich bei  den Fernsehprogrammen um Unikate
handelt.
4 Operative Controll ingkonzepte und relevante
Kennzahlen
4.1 Bipolare Ausr ichtung des Contro l l ings
Die d is t r ibu ier ten Inhal te pr ivater  werbef lnanzier ter
Fernsehsender lassen s ich e inersei ts  in  journal is t ische
Inhalte und andererselts in Werbebotschaften differen-
zieren. Die lnterdependenz von Rezipienten- und Werbe-
markt als Absatzmärkte (vgl. auch Picard r989: t7) stellt
das Controll ing werbefinanzierter Fernsehsender vor
besondere Herausforderun gen, weil Steuerungsinstru-
mente für beide Märkte benötigt werden: Die Nachfrage
nach Werbezeit hängt von der Affinität und Quantität der
anvisierten Zielgruppe ab; Zlelgruppenqualität und -
quantität sind wiederum abhängig von der Zielgruppen-
attraktivität der lnhalte bzw. des Programms.
A b b i l d u n g  3  z e i g L  d a s  l r i e r  n o t w e n d i g e  K o n z e p t
e ines auf  beide Pole ausger ichteten (quasi  "b ipolaren")
"Contro l l ings der  in terdependenzen":  Das Programm-
controlling fokussiert den Pol "Rezipientenmarkt" und hat
die Aufgabe, das Optirnierungsproblem zwischen Reich-
weitenstärke und Kosten z\t steueru. Die Instrumente des
"Werbezeitenvertriebscontroll ings" fokussieren den Pol
"Werbemarkt" 
und sollen der erlösmaxlmalen Vermark-
tung der  erzeugten Rezip ientenkontakte d ienen.  Zur
Integration beider Steuerungsebenen eignet sich z. B. a1s
Spitzenkennzahl der Deckungsbeitrag, der den Erfoig auf
beiden Märkten aggregiert abbildet. Entwickelt sich der
Deckungsbeitrag eines Sendeplatzes nicht planmäßig, so
muss anhand eines trierarchischen Kennzahlensystems
gek lä r t  we rden ,  o1 , . ,  d j e  A l rwe i ch r rng  de r  agg reg ie r ten
Größe "sendeplatzerfolg' ihre Kausalität in einer ineffi-
Rezipientenmarkt:
lnformation. Bilduno
und Urrterhaltuno-
Werbemarkt:
Kontaktpotenzial
Ziel gruppenmanagement
Controll ing der
Werbezeitenvermarktunq
Steuerung, Planung, Kontrolle
der Programmgestaltung
Steuerung, Planung, Kontrolle des
''Verkaufs der Kontaktootenziale''
lntegrative Controll in gi nstrumente
Abbildung 3: "Bipolares" Controll ing zur Bearbeitung des interdepend.enten "Doppelntarktes" werbefinanzierter privater
Fernsehsender
zienten Werbezeitenvermarktung, in einer durch die
Redaktionen zu verantwortenden Abnalime der Ziel-
gruppenatiralctivität des Programms (und einer daraufhin
abnelLmenden Nachlrage der  Werbetre ibenden) oder  jn
einer Zunahme der Kosten in der Produktion findet (vgl.
I(öcher zoozb:zz6).
4.2 Programmcontro l l ing
4.2.'r Ziele des Progra m mcontroll in gs
Das Programm, ais Zusammensteliung von Inhalten,
d ient  bel  pr ivaten werbef inanzier ten Fernsehsendern
dazu,  Rezip ientenkontakte zu generreren.  Daher is t  d ie
Planung und Steuerung der inhalte und ihrer zeiti jchen
Abfolge zentraler Erfolgsfaktor im Kampf um die Auf-
merksamkei t  der  Rezip ienten und steht  somit  im
Mittelpunkt ihres Planungsprozesses (vgl. Sieben/
Schwertzel  l jeJ:  t2 ;  Brösel  2oo2:  e l ) .  Die programm-
planung wirkt sicir unmittelbar auf die übrigen planungs-
berelche des Unternehmens aus So löst sie die produk-
tions- und Beschaffungsplanung sowie mit der aus ihr
abgeleiteten Plan,Rerchweite auch die Werbeerlös-
planung und die Finanzplanung aus. Die Beschaffung und
Platzierung von lnhalten erfolgt dabei immer unter
Beachtung der  geplanten Reichwei te und des ange-
strebten Marktanteiis. Ar,rsgehend vom geplanten Markt-
anteil einer Periode werden die Sendeinhalte unter Be-
rücksicht igung solcher  Faktoren wie Saison,  Tageszei t ,
Programnrkategorie und Konkurrenzprogramme derart
au f  d ie Sendeplätze vede j l t .  dass e ine opt ima Ie pr  ogramm
alternative mii der rnaximalen Gesarntreichwelte erzielt
wi rd (vgJ Dintner  zoa] : \ f ) .  Das Contro l l lng gener ier t  für
d re  P rcg rammp ia  nung  Ind rka to ren  IuL  den  p rog ramm-
e r fo lg .  Zen t ra le  S teue rungsg rößen  {u r  das  l r og ramm.
controlling slnd IGnnzahlen zur Kontal<tleistun g, Kosten-
kennzahlen und Kennzahlen zum Kosten,/Kontakt-
Verhältnis.
4.2.2 Kennzahlen zur  Kontakt le is tung
Kennzahlen erfassen qua ntitativ fas sb are S achverhalte
in konzentrierter Fclrm uud können sowohl aus
Mengengrößen a.ls auch aus rnonetären Größen bestehen
(vgl. Reichmann 2oot: I9) KerLnzahlen der Kontaktlelstung
dienen der Messung des Aufmerksamlceitserfolges von
Sendungen,  Programmen oder Sendern.  Für  das pro-
grammcontrolling stellen drese erne /Mengenkomponente
für den Output und damit eine wichtige Leistungsgröße
dar. Als Plangröße sirrd die Kontaktkennzahlen erfoigs-
orientiefte Steuerungsrnstrumente für das Programm-
contro l i lng (SolJgrößen).  Die Planung der  Z ie lkontakt-
leistung hat erheblichen Einfluss auf den Inhalt der
Sendeplätze und die Gestaltung des Programmschemas
Die Is tgrößen der  Kontaktkennzahlen spiegeln d ie
absolute und relative Atlraictivität der Sendungen fiir die
R e z i n i e n t e n  w i d e r  S i e  z e i o e n  a r r f  o h  r r n d  i n  w e l c l r e m- - - - ' r ' * '
Maße die anvisierte Zielgruppe durch Inhalt und
Piatz ierung der  Sendung erre icht  wurde Für  das pro-
grammcontro l i ing is t  zudern der  Vergle ich zwlschen
geplanten und tatsächlich erreichten Konta1ttkennzahlen
(Soll-1st-Vergieich) eln zentrales Anliegen. Durch Abwei-
chungsanalysen sind die Abweichungsursachen zu
identif izieren und auf dieser Basis Rückkopplungsmaß-
nahmen frir die Anpassung des Sendeschemas auszulösen
(vgl Dintner zoo): tll).
Die Kennzairl "Reichweite" ist als reine Mengengröße
lv iaßzah l  zu r  Beu r te i i ung  de r  Kon tak t l e i s tung  ( vg l .  auch
Pringle et al. r99 9 : t4o) Grur:rdgesamtheit fr-ir die Erfassung
der Reichweite konrLen alle Haushaite rnit einem Fernseh-
gerät, die Summe det'Personen dieser Flaushalte oder aber
^4W j / 2oo4  r . Jah rgang
l , '  
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sein Auf  der  lbene der  Rerchwei tenmessung r . r r r ter-
scheiden s lch d ie Kennzahlen auch h ins icht l ich der
! inbeziehung der  tatsächl ichen Sehdar-rer .  S ie körr r ren
zudern als absolute Gr öße oder als Quote im Verhältnis zur
Grundgesamtlreit dargestellt werden. Entscherdend fur
die Wahl der Reichweitendefinit lon ist - neben den
gegebenen technisciren Möglichkeiten - insbesondere das
lnformationsziei. Um dle Anzlehungskraft des Prograrnrns
au f  d ie  zu  e r re j che r rde  Z ie lg ruppe  zu  messen ,  müssen
de siralb differenzierte Zieigruppenreichweiten geplant
und ermittelt werden. So kann die tatsächiicire Reichweite
einer  Sendung zwar höher a is  d ie geplante sein,  aber
t r n l z d c m  c i n p  n c o : t i r r e  A l r r n r c i r h r r n o  d e r  T i e l o r r r n n e n -* r r  r '  '
rerchweite auftreten. Vor diesern Hlntergrund ist die
Zlelgruppenaffinität als reiattve Reichweite der Zieigruppe
o e m p q s p n  ; r n  d e r  G c q r r - n t r c i c h u i e i l ' c  h p z n o p n  e r r f  d p n
Ar i t e i l  t l e r  Z ie lp r r rnne  an  de r  Gesa r r r t bevö l ke r r r  np  z r r- . - '  -  . - ' b '
bes i imrnen .  Abwe ichungsana l ysen  von  Z ie lg ruppen -
kontaktkennzahlen geben zusätziich Aufschluss über
Effektivität und Effizlenz von Programmherhr-rnft,
-umfarrg,  - rnhal t  und -p laLzierung (vgl .  Dintner  zoof : t ' / { ) .
Reichweiten-Kennzahlen werden durch Panel zur
Fern s ehzuschauerfors cl-iun g ermittelt und sctijießlich auf
d je  Gesamtbevö l ke rung  hochge rechne t  ( vg l  Köche r
zoozb :  z r t ) .  So  i n tes r i e r t  he i sn ie l s tn re iqp  d ie  Kennzah l
"Sehbe te i l i punp"  d ie  t a t säch l i che  Sehdaue r  des  Re-- - - ' - . ' - - ' ' ' b * " b
z t n i e n l e n  D i e  t a l s ä . h l i c h e  S e h d a U e r  3 l l g 1  p e z i n i e n t e n
nrird relatlviert um die mögliche Sehdauer. Multipliziert
mit der absoluten Zahl der Personen RWS(P), dle (ohne
Berücksichtigung der Sehdauer) Kontakt mit einem
Medium oder einem Programm hatte, ergibt sich die
Sehbeteiligun g als absolute Größe:
_ 
Tatsdchl iche Sehdauet a l let  Rezip ienien 
- . .x  ,^ ,Jetl?eteli\Lnlq - --;T:=;- Ä y\- ti-l'  h4ögl iche Sehdauer a l ler  Rezip ienten
Durch diese Definit ion der Sehbeteil igung wird der
Rezipient mit selner tatsächiichen Sehdauer in die
Reichweitenbetrachtung einbezogen und bekommt über
den O_uotienten aus tatsächlicher und möglicher Sehdauer
einen Wert zwischen o und r zugeordnet. Da es sich um
eine Betrachtung der durchschnitt l ichen Reichweite
handelt, lässt sich aus der Aussage, dass ein lußballspiel
eine Sehbeteli igung von 20 Mill ionen hatte, nicht
erkennen, ob zo lvli l l ionen Rezipienten das ganz Spiel
verfolgt haben oder 4o Miliionen jeweils nur die Hälfte des
Spie ls  (vg l  Köcher 2oo2a:1eJ) .
Die Kennzahl "Markianteil", als das Verhältnis zwischen
der anteiligen Sehdauer zur gesamten Sehdauer, rntegriert
die Konkurrenzsituation in die Betrachtung (vgi. Bates
rQ!l: ior). Die erzielte Reichweite und der Marklanteil sind
durch den Vergleich mit anderen Markianteilen innerhalb
i i . l 1  
'  
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des Genres zu re lat iv ieren {vgl  Schwettzel  1997:167).So
l<ann erne "Talk-Show" n icht  dre Kontaktzahlen e ines
Rnvlzemrr fpc crre i rhen.  woir l  abet  karrn d ie "Rezip ienten.
n r n d r r k t i o n s l e i s t r r n p "  e i n e r  " T a j k  S h o w "  7 s  l < n n z e n l r r e l )
ähniichen Shows zur glercherL Uhrzert evaluierl werden
l vo l  K i r r he r  coo tn  t , n t \\ ' Ö '  _ ' - - _ ' - _  - -  " - -  _ T /  / '
4.2.3 Kostenkennzahlen
Das Prograrnm ist wiclrtigstel Kosteneinflussfaktor der
Fernsehunternelimung. Die Minutenkosten sind der
bewertete Güterverzehr  zur  Ausstrahlung e iner  Sende-
minute Programm. Dominanter Bestandteil der Minuten-
kosten sind dre direkt rnit der Beschaffung bzw. der Her-
ste l lung des sendeiähigen Mater ia is  jn  Zusammenhang
s tehenden  Rech tekosLen  bzw .  "F i r s t copycos Is "  (Ludw ig
rqq8:  ??)  Die Recl r te lcosten werden -  in  Abl ränpipkei t  von
der eventuell möglichen Mehrfachverwertbarkeit der
Rechte - entweder bei der ersten Ausstrahlung in voller
Höhe zu Aufwand oder aber planmaßig auf die Anzahl der
Ausstrahlungen abgeschr ieben.  F i lmrechte s ind *  im
I l n t p r q r l r i c d  z r r  / S n n r ' l  - \ l l h p r l  r r o r r n o q r e e l r t e n  h r o l  R r ä -* t ' . . , . t r . ' . \ " b . ' " . "
sel  /Zwrrne r  zoo 4J -  a bni  r tzbare Vermöge nswe r te,  deren
Verzp l r r  en t su rp rhe r rd  z r r  hewc r len  i s t  ( vp l  Köche r  zoo r :* " " r '
253 sowie weiterführend zur Problematik der Abschrel-
bung von Fernsehrechten u. a. Wriedt/Fischer 1993; f lerzig
r998) Die Rechtekosten sind bei audrovisuellen Medien im
Verhältnis zu derr Kosten der technischen Distribution
sehr viel höher aLs bei Printmedien (vgl. Köcher 2oo2b: 23i.).
Zu den Minutenkosten zählen, neben den Rechtekosten,
die Kosten der technischen Distribution sowle ein
verrechneter Antej-i an den Kosten des sog. "Overhead".
I{osienabweichungen können sich u. a. aus programm-
formbedingten Falctoren sowie aus produktionstyp-
bedingten Faktoren ergeben. Die Minutenkosten einer
etablierlen "Daily-Soap' liegen beispielsweise weit unter
den Minutenkosten eines Fußballweltmeisterschaftspiels.
Es dürfen daher nur die Minutenkosten "typlscher
Produktlonen" miteinander verglichen werden. lns-
besondere die Gestaltun g des Abschreibungsvert'ahrens
hat maßgeblichen Elnfluss auf die Höhe der verrechneten
Programmkosten.
Reine Minutenkosten-Vergleichsrechnungen beschrän -
ken sich auf eine Analyse der jeweil igen Inputfaktoren
und sind im Bereich der Programmsteuerung nur bedingt
aussagefähig, weil hier die unterschiedhche Kontakt-
leistung der Sendeminute niclrt berucksichtlgt wird: Input
und Output der Rundfunkleistung stehen nicht in einem
zwingenden technologischen Verhältnis zueinander (vgl.
B e a  e t  a l .  r 9 8 o ,  2 4 3 ) ,  d o c h  g e w ö h n l i c h  s t e i g t  d i e
A t t r ; r k i i r r i t ä l  d c c  P r n o r r n r m q  m r t  d e m  z r r r  \ / e r f i i o r r n o
stehenden Budget  (vg1.  Owen/Wi ldman 19q2:  42)  Die
Betrachtr-ing von Minutenkosten ist daher um die Kontakt-
leistung zu relativieren (vgl. Köcher zoozb z3r).
4.2. 4 Kennzah len zu m l(oste n -/Konta kt-Verhä ltn is
Urn  im  Rahnren  e ines  e r foJgso r i en t i e r t en  P rog lamm.
controLLings dre Programmkosten als Inputgröße in ihrem
Verhältnis zur Kontaktleistung als Outputgröße zu
optinrieren, sind sorgfäitige Kostenplanungen und -kon-
trollen erforderlich. I(osten-/l(ontakt-VerhäItnisse sind
schl1eßlich die zentralen Erfoigsindikatoren im prn-
grammbereich und solien den relativen Erfolgsbeitrag der
Sendeplatze verglercirbar machen. I{ierbei wird die
Opt imierung der  "KosLen pro looo erre ichten Rezip ientet r "
(TI(K), bezogen auf ein bestimmtes Zeitintervall (2. B. 3o
Sekunden), angestrebt. Die Tausend-Kontakt-Kosten sincl
um die Anzahl der erreiclrten Rezipienten relativierte
Sendeminutenkosten:
Tnttsenr i -  I 'cr t la l i l . r (o-s lerr  = Prograrnnthosten / Prograntntldrtge in A4in.
Tau send-l(ontakt-Kosten werden den Redaktionen als
Zie igröße vor  gegeben.  Aufgrund ihrer  Absatzmengen-
unabhängigkeit sinken die spezifischen programmkosten
mit  s te igender Zuschauerzahl ,  Dle Fixkosten je  produ-
ziertem Kontakt vermindern sich durch den Kostende-
gressionsef fek i  mi t  s te igender Ausbr ingung.  F ix  s ind
hierbei die Programmkosten insofern, als sle unabhänglg
von der Anzahl der später uber die abgesetzten Werbe-
minuten vermarkteten Kontakte anfallen. Dernzufoige
mu ss be i  serrd eplatz ubergre i fen d en Kostenvergi  ei  chen
das  spez i f  i s che  Nu tzungspoLenz ia l  des  Sendep la  Lzes
berücksichtigt werden. Der Einfluss des sendeplatzspe-
zif ischen Kontaktpotenzials kann neutralisiert werden,
iudem die Kontaktkosten zu Marklanteils-Minutenkosten
transformierl werden (vgl Schwert zel ry 97 : t6 5).
fu1a rl: t a nle ils -A4 inute nho st en = l'4inutenkosten
Mar ktcutte i  I  de r Sendu ng
4.3 Contro l l i r rg derWerbezei tenvermarktung
4.3.r  Z ie le des Contro l l ings der  Werbezei tenvermarktung
Die Ausgestaltung des Erlöscontroll i trgs einer Medien-
unternehmung le l te t  s ich aus den spezi f ischen Selbst-
finanzierungspotenzialen alr (vgl. Köcher zoo4) Wahrend
das  P rog ran r rncon t ro l l i ng  d re  Ce r re r i e rung  vo r r  Re -
zipientenkontakten optinrieren soll, dient das Controlling
der Werbezeitenverrnarktung der erfolgsorlentierten
Steuerung des Verkaufs dieser I(ontakte eines Fernseh,
senders an d ie werbetre ibende Wir tschaf t  Z ie l  c les
Contro l l ings der  Werbezei tenvermarktung rst  der  best-
nLögliclie Ausgleich zwischen Buchungsauslastung und
Umsatz pro Nachfrager. Die Werbezeitenvermarkturrg ist
im werbef inanzier ten Fernsehen in Deutschland übi i -
c l r e rwe  j se  a r  Ve r t r  i ebsgese l l scha f ten  ausgegJ iede ;  t .
i i  i l , l
Unabhängig von diesen vertraglichen Gestaltungen stnd ,,, 
, i  r i,_
das Controlling auf Programmseite und das Contr olling f.i'i-:'i'r'-'
auf Wel bezeitenvedriebsseite aufgrund der bestehenden
ln te rdepe r rdenzen  j edoch  i n teg ra t r v  zu  be t rach ten  Das
C o n t r n l l j n p  r r n l c r s l f i t z l  h i - r , - l i o  ( f e l a r , , n n ' l e t  S c h l u S S -, , , . 1 r . - .
phase des Umsatzprozesses des werbefinanzierten Fern-
sehsenders, also dle Steuerung des eigentlichen Absatz-
bereiches.  Dies er forder t  e in in tegr ier tes Preis-  und
Kapazitätsmanagemenl (vg}. Köcher 20o2b: 233).
4.3.2 Er löskenrrzahlen
Wurden im Programmcontroll ing Kosten-l{ontakt-
verhaltnisse optimiert, ist für den Werbekunden der
Tausend-Kontakt-Preis (TKP) Maß für die Beurteilung
der Wirtschaftl ichkeit des Werbemediums (vgl. auch
Heiglrton/Cunninglram ry8 4: 95; Webster/Licirty ry9r: 4).
Er spiegelt das Prers,Leistungsverhältnis wjder. Der TKp
zeigt den Tauschweft, den r.ooo Zielgruppenkontakte für
etnen bestimmten Zeitraum für die werbetreibende
Wirtschaft haben. Die GfK-Fernsehforschung berechnet
den TKP auf Basis von 30 Sekunden Dies rst jedoch nr-rr bei
einer l inearen Preisgestaltung eine sinnvolle Kennzahl
(vgl aucfL Brösel zoo3: 258) Der TKP wird dabei wie folgt
ermittelt:
Tattsencl.Kor.tlakt-preis - Preis (Basis 3o Sehunden) rcoo
Sehbetei l igung
Irn Rahmen des Controll ings der Werbezeiten-
vermarktung sind beispielsweise Abweichungsanalysen
dr:rchzufuhren, welche die Pian- und Ist-Tausend-Kontakt-
Preise auf der Basis der geplanten und erreichten Werbe-
b lock re i chwe i ten  ve rp le i che r r  L i ep l  dp r  t a t säch l i c l r e
Tausend-1(ontakt-Preis unter dem geplanten, ist die
erzielte Reichweite hoher als die erwartete für den
betrachteten Werbespot. ln diesem Fall erzielt der Werbe-
kunde einen für ihn günstigeren Tausend-Kontakt-Preis
und damit eine höhere Wirtschaftl ichkeit für das ein-
gesetzte Werbebudget. im Rahmen der Abweichungs,
analyse werden dle Ursachen der Differenzen zwischen
dem geplanten und erreichten Tausend-Kontakt-Preis
t r r  m i l t a l l  r r r r  a i n a  C o n a l l q f p l l p n r n o  z r r  p r m ä - l i C h e n .  E i n e
Schlechtwetterperiode karrn Ursache fur eine intensivere
Fernsehnutzung seln und bewj,rLt so niedrigere Tausend-
Kontakt-Preise als geplant.Während lm Falle eines solchen
meteoroiogischen Einflusses eine Gegensteuerung kaum
m ö p l i r h  r s t  k a n n  c i n p  p n l s n r e r - h e n d e  h p i m  R er J L , r \ a r u r L r r r L L  . . r - -  - g l n n l l e u e f
Fnrmate auftretende Konstellation durch eine reclrtzeitige
Korrektur der geplanten Tausend-l(ontakt-Preise und der
damit verbundenen Listenpreise erlössteigernd erreicht
werden (vgl .  Din i r rer  2ool :  t80) .
MW 3 /2oo4  1 .  l ah rgang
4 .3 .3  Co r r t ro l l i ng  von  Te i l kapaz i t ä ten
Dre Kapazität eines werbefinanzlerten Senders, als seiu
maximales Produkt ionsvermögen an Werbezei t ,  is t  in
seiner FIöhe dur ch dre Werberichtlinien reglementlerl. Das
Zlel des Controll irrgs der Werbezeitenvermarktung, derr
bestmögiic1 ren Aus gleich zwischen Bucirungsausiastung
u n d  U m s a L z  p r o  N a c h f t a g e r  z u  e r r e j c h e n ,  b e c l i n g t  d i q
e r l osop l i r na le  NuLzu r rg  de r  zu r  Bebuchung  zu r  Ve r fügung
steirerrden Werbezeiten. Da dle zu vermarktende Werbe-
minute - wie bereits dargestellt - eln nicht lagerfähiges,
"verderbhches" Gut lst, rnuss das CorLtrolling dem Vertrieb
InstrumenLe zur  Ver f r - rgung ste l len,  welche d ie best-
rnögliche Kapazitätsauslastung bei maximal erzielbaren
Preisen gestat ten.  Zu maxi t r r ieren is t  der  Er t rag ;e
gesetzlich zur Verfügr.rng stehender Werbeminute bzw.
de r  dL r  chsch r  r i t l l i c l r e  I r l r ag  
_ ;e  ve r i<au f tem Rez ip ien ten -
l<ontakt Hierzu eignet sich der management- und con-
troll ingllbergreifende Ansatz des in den r98oer Jahren tn
den LISA im Luftverl<ehr entwickelten "yield Manage-
ment" (Synonym fijr "Revenue-Management"). Der kana-
dlsche Rundfunksender CBC fuhrte r99r schrittweise das
"Yle ld Management"  er foJgrelch zur  Werbezei tenver-
marktung ein: "growing revetlue-per-viewer ln the face of
declining audience is atestimonytothe power of Revenue-
Management' (o V. tg96:ry).
"Yield Management ist ein Ansatz zur integrierten preis-
und I (apazi tätssteuerung,  mi t  dem Zle l ,  e lne gegebene
Gesarntkapazität so in Teilkapazitäten aufzuteilen uncl
hterzu Preisk lassen zu b i lden,  daß e ine Er t rags-  oder
UmsatzmaximiemrLg erreicht wird" (Corsten/Stuhlmann
1999: 85, Hervorhebungen im Orlginal). Kerngedanke des
Yield Management ist also die Segmentierung der Kunden
in ICassen entsprechend threr ZaNungsbereitschafl (vgl
Kimes 1989:348): Bei Gütern mit übernachfrage wud nur
dann ein Umsatzmaximum erreicht, wenn im Sinne eines
"Management 
of Access to Availability" derlenige Kuncle
mit Prioritat bedlent wird, dessen Zahlungsbereitschaft
am höchsten ist Neben der ZaNungsbereitschaft können
andere Faktoren ln  d ie Segmeni lerung e inbezogen
werden, die den Werl des Kunderr fur einen Fernsehsender
kennzeichnen, wre z. B. die Stornierungs- und Zahlungs-
gewohnheiten, der mit clem Kunden verbundene Koordi-
nationsaufwand, das Umbuchungsverhalten etc. Durch
den Einsatz des "Yield Management" sollen Leerkosten
durch ungenutzte Werbezeiten sowie Opportunitäts,
kosten durch Werbezeitenvergabe an Kunden mit niedri-
gerer Zahiungsbereitschaft bei gleichzeitiger späterer
Ablehnung von Kunden rnit höherer Zahlungsbereitschaft
minimiert werden. Aus der in einem Buchungssystem
erfassten aktuellen Struktur der Nachfrage uncl den
Vergangenhei tsdaten der  sog "Wissensbasis"  wi rd im
"Prognosesystem" 
e ine werbel<undenbezogene Nach-
frageprognose erstellt. Im "Optimierungsmodul" erfoigt
4 . 1 \ 1  t / t o c ' 4  r  l r l t r n a r r f ,
scl r i ießl ich d ie l (apazr tä lssteuerutLg durch starre oder
dynamische Kont ingent ierung,  dynamische Anpassung
hei  N aci r l ra  gescl rwan kurrgerr  ur  rd Ste ue rurr  g d et  gezieJ t  en
Buchung (vg1.  Dintner-  2oo3:  i8r ) .  Analog zum Kunden,
veriralten im Luflverkehr vrird die l iaufentscheidung des
Werbeicunden dabei  a is  I {ornpromiss zwischen pre is ,
Lelstung und Einschränkung(err) verstanden (vgl weiter-
führend Köcirer 2oo2a: 18cl).
4.4 Integrat ive Inst rumente
Zur Eingl iederung der  oben beschr iebenerL System-
1<on  rpone r r  I en '  P rog ram mcon t r  o l  I  i r r g "  u  r  r d '  Con t  ro l  i ng
der Werbezeitenvermarktung" in das Gesamtsystem des
Controll ings privater werbefinanzierter Fernsehsender
dienen jene Inst rumente und i (ennzahlen,  d ie e in Ver-
hältnis zwischen Kosten und Irlösen LLerstellen. Sodann
wrrlcen sie koordinativ und jntegratrv. Hierzu zählen u. a.
d ie Z ie l l<ostenrechnung (vgl .  Köci rer  2oo2b:  235) ,  inves-
t i t ionstheoret ische Tota l - ,  Par t ia l -  und heur is t ische
Modelle zur Fernsehprogrammplanung (vgl Brosel zooz)
sowre d ie nachfo lgend dargeste l l te  Deckungsbei t rags-
recJrnung (vgl l(öcirer zooza zo7).
Wurden im Progratlmcontrolling primär die I(osten und
im Controlling der Werbezeitenvermarlctung die Werbe-
e r l öse  on l im ie r l  sn  i n tep r i e t i  d i e  Sn i l zenkon r r zah l  "Deck -- " ' " " -  " r " " "
ungsbei t rag"  (a ls  wei tere Spi tzenkennzahien könnten
be i so ie l swe isp  das  Fc l  r i eL rse r  pebn  j s  ode r  de r  Cash f l ow- - - - r " "  "
fungieren)  d ie Kostenbetrachtung e inersei ts  und d ie
Er lösbelrachtuug anderersei ts  Der Deck ungsbei t rag isL
der Residualbetrag aus den einer Entscheidung zurechen-
baren Erlösen und den direl<1 zurechenbaren Kosten. A1s
dire l<t  zurechenbare Kosten werden jene I (osten be-
trachtet, die abhängig vom Beschäftigungsverhältnis
anfallen. Diese verhalten sich variabel zur Ausbrin-
gungsmenge Der Decl<ungsbeitrag zeigt das Frxkosten-
deckungspotenzial von Entscheidun gsalternativen. Eine
Sendung muss dabei  zumindest  se ine d i re i<ten Kosten
durch seine zurechenbaren Erlöse decl<en können. Aus-
nahmen können Sendungen bilden, die aus Gründen der
Rezipientenbindung an die "Channel-ldentity" auch bei
stark negat ivem Deckungsbei t rag ln  das programm
einbezogen werden. BeispieJe hierfur sirrd insbesondere
Fußbal lsp ie le und Olymplsct re Spie le Jeder posi t iv
ausfallende Deckungsbeitrag führt somit zu einer
posi i iven Veränderung des Betr lebsergebnisses.  Der
Deckungsbeitrag ist Entscheidungsgrundiage sowohl auf
produktpolit ischer Ebene im Sinne der programm,
planung, als auch auf preispolit ischer Ebene im Sinne des
Werbezeitenvertriebs. Bezugsob;ekt der Entscheidungs-
unterstützung bei der Deckungsbeitragsrechnung ist in
werbef inanzier ten Fernsehsendern insbesondere d ie
einzelne Sendung oder der etnzelne SerLdeplatz, aber auch
das Genre ("F ic t ion" ,  "Doku",  "Soap" etc. )  oder  d ie pro-
Bruttowerbeerlöse
* Er lösminderungen (Rabat te etc. )
= Nettowerbeerlöse
-  var iable Ausstrahlungskosten der  Sendung
= Deckungsbeitrag I
- Kosten der erstellenden Redaktionen
= Deckungsbei t rag l l
- Kosten der betreuenden Redaktionen
= Deckungsbei t rag l l l
- verbleibende Fixkosten (,,Overhead")
= Gewinl r
Abbi ldung 4:  Mehrstnf ige aur f  e ine Sendung bezogene
Deckung sbei t ragsrechnung int  werbef inanzier ten Fern -
sehen ( in  Anlehnung anRöcher zoozb:  z j7)
d r r k f  i n n  q f n r n ,  l F i o e n - / F r e n r d n r  o d t  t k t i o t  r  e t c  )  N e p a  I  i v er " , b - , ,  ' ö - " "
^  L ' ^ ' ^ r - L  - ^ ^ -  r ^ -  D e c k u r r p s b e i L r a p s  k ö n n e n  i l L r eA U V V C T L i l U i l B C i l  U C 5  -  - - _ .  - - . ö -  -  - - - - . - o .
Kausal i tä t  sowohl  ln  abnehmenden Er lösen aus der
Werbezeitenvermarktung, z. B. aus einer abnehmendert
Zielgruppenaffinität des Programms, als auclL in zu hohen
Produ h ionskosten l taben
Im Rahmen der mehrstufigen Vorgehensweise (vgl die
vereinfachte Datstellung in Abbildung 4) wlrd die Zu
rechnung der  Kosten nach der  'Nähe" der  Verursa-
r h r r n o q o e r e r - h t i o k e i t  o c q r ' h i c h t e t  { v p l  R ö r n i c k e  t o o l  t z t B
b t " . . . ' ' - . . ' . \ " ö . ' ' J ) l ' . 1 '
r m  R e i c n i e l  " P r n ( i e l r e n " \  F i n  z r n r e i s t t r f i o e s  \ i o r o e h e n  l t r' b ' "  " "  ö - " '  "
Form einer Unterscheidung zwischen Brutto- und Netto-
Erlösen gewährleistet, dass kundenabhängige Rabatte, die
in der Wer bezeitenvermarktung sendeplatzunabhänglg
ln Abhängigkeit der Kaufuoli-tmina gewährt werden, nicht
d ie Beurte j lung der  Sendepla lz le is tung ver fä lschen (vgl
Schwertzel  rSgl :  r ! l ) .  Der  Brut toer lös is t  somit  ins-
besondere geeignet, operative Programmentscheidungen
zu unterstützen sovrrie kurzfristige Analysen aufEbene det
Sendeplätze oder einzelner Sendutrgen durchzuführen
(vg1.  Drees r996:  63) .  Indi rekte Kosten mi t  F ixkosten-
charakter, clie sich einem Kostettträger nicht direkt
zurechnen lassen (2. B. Redaktionskosten), müssen mlttels
e ines  I  Im iapeve rJah rens  he i sn ie l swe ise  übe r  das  Durch -. . ' - t ] " " . " ' " * , - r . - . -
schnittsprlnzip, dem Kostenträ ger "Sendung" zugerechnet
wer den Drees ( r996,  63)  schlägt  h ierzu vor ,  d ie Redak-
tionskosten riber dle Länge der Sendung in AÄinuten zu
verrechnen. Dres ist mögllch, v'renn etr-ie Redaktton nur fhr
wenige g lerc lLar t rge Sendungen verantwort l ich is t .  Der
Deckungsbeitrag III stelrt schließlich zur Verfugung, jene
Fixkosten zr , r  decken,  d ie n icht  entsprechend des Ver
r r r  q : r h r  r  n o q n r  i  n z i  n c  : u {  d  i c  ] - . t e c k  r  : r  r o c h e i  f  r t  o s h e T u o s .
. b - " ' , . ^ . . t . " " - . * | ) "
große verrechnet  werden können (2.  B.  Verwal tungs-
Kosren I .
$  Zusammenfassung
Insbesondere der Kostendruck und rückläufige Werbe-
e inna i rmen  e r [o rde rn  e in  Co t r l r o l l  i ng  von  p r i va te t t
Fernsehsendern.  Dle Entwick lung und det  Einsatz der
Controll in gin strumente im Fernsehbereici ' i  wird durc.[r
die branchenspezifischen Besonderhelten, wie z. B die
Besonderhei ten im Zie lsystem und bei  den Selbst-
finanzierungspotenzlalen, beeinflusst und durch den in
weiten Teilen der Medienbranche vorzufindenden
Antagonismus zwischen der betriebswirtschaftl ichen
Rationalität und der Muse erschwett. Das operative
Controll ing in prlvaten werbefinanzierten Fernseh-
sendern ist durch eine bipolare Ausrichtung auf den
Rezipientenmarkt und auf den Werbemarkt geprägt. Das
hierfür erforderliche Programmcontroli ing urLd das
Controiling der Werbezeitenvermarktung sind aufgrund
der Interdependenzen in einem Controli nggesamtsystem
zu integrieren und zu koordinieren.
Vor einer unreflektierten Ubernahme dieset Con-
troliingkonzepte in den Bereich der- öffentlich-rechtlichen
Sender  j s t  an  d iese r  S leJ le  j edoch  zu  wa l ren  Anges i c l r t s
c ie r  e r fo rde t - l i chen  Or je l l  i e rung  des  Con t ro l l i ngs  d iese r
Sender auf den PrograrrLmauftrag und der damit
verbundenen Probleme der Messbarkeit des "relevanten"
OuLpu ts  e rgehen  s j ch  spez i f i s che  An fo rde ru t rgen  an  d ie
Controll ingkonzepte dieser Sender (inteusiv beschaftigt
haben sicli mit dem Controlling im öffentlich-reclrtlichen
Rundfunl< z. B. Kayser r9g3; Müller-Wiegand 1993; Sieben
e t  a l .  r 988 ;G läse r  r996 ;  S ieben /Sc l rwe rLze l  1997 :  Ge is le r
2oo1; Giäser zoo3;Brösel/Keuper zoo4). Das Ziel 'Eli i l lung
des Programmauft rags"  entbehrt  h ins icht l ich seines
Zieleneichungsgrades der exakten Operationalislerbar-
kelt durch das Controli ing. Die operativen Controll ing-
instrumente der öffentl ich-rechtl ichen Fernsehs end er
wrrrden deshalb bisher hauptsächllch auf ein effizientes
i(ostenmanagement ausger ichtet. Die lntegration qnali-
tativer Parameter muss alierdings helfen, das Colrtrolling
öffentlich-rechtij cher Sender "ziei gerichtet gesellschaft s-
bezogerr"  zu konze pLionieren.
Neben alien Einordnungsversuchen und funktionaien
Betrachtungen muss s ich d le Diskusslon um das Con-
troiling im Atigemeinen und das Controlling von Fernseh-
sendern im Speziellen zudem vermehrt der Einflechtung
verhaltensrnrissenschaftl icher Aspekte öffnen. Gläser
sieht die Aufgaben des Controll ings im Rundfunkbereich
in den Schritten "Aufll lärr-rng und bessere Inforrnation",
"Versachlichung det Konflikthandhabung" sowie "lnte-
gration und Konsensbildung' (Glaser ßio: izQ).
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